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Analyser af de krav, det stiller til besty-
relser og ledelser at matche de szerlige
udfordringer i kulturinstitutioner.
Samt konkrete redskaber til at styre
kulturinstitutioner.

Kulturbestyrelser bgr forene sig
Bestyrelserne skal tage sig i agt for ikke at blive opfattet som det svage led i den
samlede governance-struktur for kultursektoren. Jgrgen Ulrik Jensen argumenterer

for, at de bgr forene sig for at kunne handtere denne udfordring.

Kulturinstitutioner under pres

Bestyrelser og institutionsledere sejler i oprgrte vande, fordi brugeradfeerd, stgt-
teforhold, politisk fokusskift, teknologiens udvikling og kunstarternes uddifferen-
tiering og hybridisering @&ndrer sig meget hurtigt. Denne artikel kommer bag om de

aktuelle problemstillinger og deres mulige Igsninger.

Leering mod det ukendte - del af ErhvervsPhD-projekt

Gennem en analyse af kommunikationen pa ledelsesmgder i Aarhus Teater viser
ErhvervsPhD-studerende Ida Danneskiold-Samsge nye perspektiver pa den adfaerd,
der virker henholdsvis fremmende og h&emmende for lzering i en kreativ organisa-
tion.

Fra vild idé til god idé pa ARoS

AROoS fik for tre ar siden en ,overbygning‘ med Olafur Eliassons regnbuepanorama.
Nu er museet pa vej til at fa en ,underbygning’, nemlig et stort underjordisk galleri
med en kugleformet, sfeerisk lysinstallation pa 25 meter i diameter. Projektet hed-
der ,The Next Level’.

@konomisk styring i kulturinstitutioner

Med den ,rigtige’ budgetopstilling, hvor der seettes tal pa de parametre, institutio-
nen vil males pa, giver budgetopfglgningen automatisk en stor hjzlp i styringen —
specielt nar disse principper har vaeret fulgt i en arraekke, sa der tegner sig mgnstre
og afvigelser fra mgnstrene.
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og
institutioner.

ULTURBESTYRELSER
- FOREN JER!

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

Governance handler om praktisering af godt ejerskab, godt besty-
relsesarbejde og god ledelse i en given virksomhed eller institution.
Governance er vigtigt, for topklasse pa hvert af disse styringsni-
veauer, med en klar ansvars- og opgavefordeling imellem dem, er
her de styringsmeessige rammer, der giver interessenterne tillid til,
at virksomheden eller institutionen pa en kvalificeret og ekonomisk
effektiv made gor det, den er sat i verden for.

Nar noget gér galt i en virksomhed, og det far lov at bringe virk-
somhedens eksistens i fare, skyldes det ofte, at ét eller flere af disse
styringsniveauer svigter. Teenk blot pa de aktuelle sager, der fylder
medierne i disse maneder: OW Bunker og Wonderful Copenhagen.
Kultursektoren har gennem tiden haft sin andel af problemsager,

der er endt som forsidestof. Markeringen i 2005 af 200-aret for H.C.
Andersens fadsel, hvor store dele af befolkningen, og ikke mindst
politikere og mediefolk, oplevede satsningen som en drenende fiasko,
er en case, der neermest er ikonisk i dag. Bestyrelsen for fonden blev -
om ikke juridisk - sa ved folkedomstolen gjort ansvarlige. Sagen med-
forte, at Kulturministeriet iveerksatte et udvalgsarbejde med henblik
pa udvikling af anbefalinger til god ledelse af kulturprojekter. Dette
arbejde blev videreudviklet i 2010 til det, der i dag udger anbefalinger
til god ledelse af selvejende kulturinstitutioner.

Er kvaliteten i kulturinstitutionerne sa generelt blevet loftet de senere
ar? Jeg er ikke i tvivl om, at der er sket en udvikling mange steder.
Der er sket en lgbende strukturudvikling i sektoren, og de storre
institutioner har bedre muligheder for at tiltrackke erfarne bestyrel-
sesmedlemmer. Derudover bringes de naevnte anbefalinger i spil af
Kulturstyrelsen i forbindelse med de lgbende tilsyns- og kvalitetsrap-
porter. Sa formelt set er der mange steder sket en kvalitetsforbedring
i den forstand, at mekanismerne til at sikre det kelige administrator-
blik, der omhyggeligt holder oje med det offentliges penge, i storre
grad er implementeret.
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Men vi ved reelt for lidt om, hvad der sker i bestyrelseslokalerne i et
organisk perspektiv, som Jens Nielsen kalder det i sin artikel i dette
nummer. Det vil sige de interpersonelle relationer mellem bestyrel-
sesmedlemmerne, de gruppesociale og socialpsykologiske aspekter,
som er nedvendige for at forsta den konkrete, kollektive adferd, og
som flere undersegelser dokumenterer, er helt afgerende for bestyrel-
sernes bidrag til institutioners udvikling. Jens Nielsen argumenterer
for, at de meget dynamiske omgivelser i form af @endret brugeradferd,
stotteforhold, politisk fokusskifte, teknologiens udvikling mv. satter
bestyrelserne under pres for at folge med, og at kulturinstitutionernes
dynamiske omgivelser ikke modsvares af bestyrelsernes arbejdsform.
I betragtning af hvor store problemer mange kulturinstitutioner aktu-
elt har med at fastholde og udvide deres brugerskare, er bestyrelserne
nedt til i storre udstrakning at forholde sig til interaktionen mel-
lem interessenterne og institutionens virke i et udviklingsperspektiv,
og ikke kun til et snaevert fokus pa tilskudsydernes interesse. Ellers
risikerer kunst og kultur at blive et rent offentligt anliggende, som
befolkningen ikke laengere foler sig involveret i (Seren Friis Moller,
DD nr. 1, 2011 - se link her).

Kulturbestyrelserne er derfor nodt til at treede mere i karakter. Ikke
bare forstdet som det gverste ledelsesorgan i den enkelte institution,
men ogsa som styringsorgan i den samlede governance-struktur i
kultursektoren i krydsfeltet mellem tilskudsgiverne som ejere og
institutionslederne. Der er en tendens til, at bestyrelsen opfattes som
det svage led i kultursektorens governance-struktur. I nogles optik
nzsten som et organ, der er der mere af navn end af gavn. I andre
dele af den offentlige sektor, hvor man ogsa har lagt opgaver ud i
selvejende institutioner, er der etableret bestyrelsesforeninger. Der
findes f.eks. Gymnasiernes Bestyrelsesforening, Erhvervsskolernes
Bestyrelsesforening, Professionshejskolernes Bestyrelsesforening etc.,
som bl.a. fungerer som dialogpartner med ministeriet og varetager
medlemmernes uddannelsesmessige interesser.

> > > Fortseettes neeste side
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I DANVA, der organiserer de kommunale vandselskaber, er foreningsbestyrelsen sammensat af en
blanding af medlemsvirksomhedernes bestyrelsesformand og direktorer med en lille majoritet til
formaendene.

I kultursektoren findes der derimod ikke tilsvarende netvaerk eller foreninger, hvor bestyrelser-
nes interesse kan artikuleres, og hvor styringsfaglige udfordringer og erfaringer kan dreftes og
udveksles. Bestyrelsen for interesseorganisationen ODM (Organisationen for Danske Museer)

er f.eks. udelukkende forbeholdt museumsledere. Dermed er bestyrelsesniveauet fravaerende i

de generelle droftelser omkring sektorens udvikling, og tilskudsgivernes — herunder ikke mindst
Kulturstyrelsens — muligheder for i en konstruktiv dialog at basere sig pa bestyrelserne som deres
forleengede arm ind i institutionerne i forhold til varetagelse af de kulturpolitiske malsetninger er
uudnyttede.

Kulturbestyrelser ber forene sig i en eller anden form, ligesom vi ser det i de andre sektorer. Der er
et stort behov for at videreudvikle det organiske bestyrelsesarbejde, og der er et stort behov for at
udveksle erfaringer mellem bestyrelser pé tvers af institutioner. Og sa er der behov for i det store
billede at f italesat og markeret bestyrelsen som et centralt ledelsesorgan, der kobler tilskudsgi-
vernes og de samfundsmaeessige, kulturpolitiske interesser med det, der foregar i institutionerne.
Det er ikke et nulsumsspil, hvor der gar noget fra de andre styringsniveauer. En effektiv governan-

VIA I\

Kromann Reumerts vision er “Vi saetter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
narveer. Det opnér vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsgleede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kgbenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.

www.kromannreumert.com

KROMANN
REUMERT
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Jens Nielsen er i dag adjunkt ved University
College Sjlland, ekstern lektor pa CBS og kultur-
konsulent. Han er diplomuddannet bratschist og
spillede bratsch i ti ar i flere symfoniorkestre.

Herefter skiftede han karrierespor til ledelse

— tog en akademisk uddannelse som cand.
scient.pol. — og blev bl.a. musikchef for Aarhus
Symfoniorkester, kulturchef i Greve ved siden af
en lang raekke bestyrelsesposter i kulturinstitu-
tioner landet over.

KULTURINSTITUTIONER
UNDER PRES

Skrevet af: _ Jens Nielsen // Adjunkt, University College Sjaelland

Kulturinstitutionernes situation presses konstant af endret bru-
geradferd, stotteforhold, politisk fokusskift, teknologiens udvik-
ling og kunstarternes stadige uddifferentiering og hybridisering.
Bestyrelser og institutionsledere sejler i oprorte vande. Er tenknin-
gen om strategisk kulturledelse - cultural governance - i trit med
udfordringerne?

Denne artikel vil diskutere, om bestyrelser i kulturinstitutioner rede-
finerer sig selv, deres arbejdsform og rolle, sé de far mulighed for at
gennemfore radikalt eendrede videns- og innovationsprocesser? Og
de dermed bedre formar - sammen med resten af organisationen - at
seette sig i front som lyskastere og diskursstemmer i den samfunds-
meessige og kulturpolitiske udvikling.

Bestyrelser under pres for at fglge med

Det er nu tre et halvt ar siden, at Kulturministeriet lod ,God ledelse
af selvejende kulturinstitutioner udkomme (Liebst 2011). Det var et
nedvendigt skrift, som pointerede, at den laere, borsnoterede selska-
ber og andre virksomheder pa godt og ondt havde gjort mht. bestyrel-
sers arbejde og relationer, ogsa kunne finde anvendelse - i en tilpasset
form - pé selvejende kulturinstitutioner. Og at de tillige burde finde
anvendelse. Siden har flere tilskudsgivende myndigheder forlangt af
tilskudsmodtagerne, at de skulle arbejde efter anbefalingerne i dette
skrift.

Henstillinger og pabud ger det ikke alene, og det er min fornem-
melse, at institutionernes bestyrelser ikke altid formar at holde sig
disse principper for oje. Alene den betydelige inerti i kommunernes
konstitueringspraksis betyder, at anbefalingen om en begrensning
af politiske medlemmer af bestyrelserne mange steder ikke folges.
En forskningsindsats om implementeringen og effekterne af ,God
ledelse“-principperne kunne vere onskelig.
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Udgivelsen kom i kelvandet pa den belge af corporate governance
diskussioner i det internationale erhvervsliv om en mere ansvarlig
og balanceret afvejning af ejerinteresser og direktionsbefgjelser, som
fandt sted omkring artusindskiftet. En udlesende faktor var Enron-
skandalen i Houston, Texas i 2001, der viste en uhert stor asymmetri
mellem aktieejere, bestyrelse og direktion, og som ferte til det store
energiselskabs konkurs.

Herhjemme fik vi Nerbyudvalgets rapporter i 2001 og 2005 om
selskabsledelse, og i drene efter udkom anbefalinger for professio-
nelle sportsklubber, kulturevents og endelig kulturinstitutioner - alle
fra Kulturministeriet. Den seneste version af anbefalingerne fra
Komiteen for God Selskabsledelse er fra maj 2014 (Komiteen for God
Selskabsledelse 2014).

Men allerede siden 2011 er der sket forandringer i kulturinstitutio-
nernes omgivelser, som setter bestyrelserne pa nye prover. En raekke
fusioner er blevet igangsat i museumsverdenen pa det arkaologiske
omrade og pa andre omréader. Nogle tilskudsydere forlanger, at kul-
turinstitutioner samarbejder tettere om administrative funktioner og
evt. fusionerer disse processer.

Kulturpolitikken og skolereformen har sat en stor streg under betyd-
ningen af kulturinstitutionernes berne- og ungestrategier, og den
generelt stramme styring i den langvarige skonomiske krise setter
konstant kulturinstitutionerne under et gkonomisk pres. Danmarks
Radios kvaler med at holde ensemblerne i live er et spektakulert
eksempel.

Arbejdsopgaver er blevet til projekter

I det offentlige har velferdsinnovation og innovationsledelse bredt sig
som to blandt flere strategier for at opfylde kravet om mere velferd til
flere borgere for faerre midler.

> > > Fortswettes naste side
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Scharmers Teori U er blevet en referencebibel for mange i forvaltningerne, og savel i offentlige
som private virksomheder fortolkes arbejdsopgaverne i stigende omfang som projekter, der skal
finde nye svar og nye losninger. Innovative projektgruppeprocesser og teambuilding er blevet
fokusomrader for ledere.

Og samtidig med den storre tillid til de innovative ressourcer i organisationerne forlanges evidens
for de opnaede effekter. Kvantitative evidenskrav og den sproglige argumentation for de opnaede
fordele af offentlige investeringer i omsorg, dagpleje, undervisning og kultur geres mere og mere
markante som beslutningsgrundlag. Det samme gaelder bevillingerne fra de private fonde.

Dannelse, oplysning og kulturarv er blevet en fortidig betragtning
Der forventes turismeindtagter, branding, lesning af integrationsproblemer, sociale og sundheds-
maessige problemer med meget mere til gengeld for kulturinvesteringerne.

Alt dette forrykker til stadighed den tenkning, kulturinstitutionerne modes med fra det omgi-
vende samfund. Kunsten, dannelsen, oplysningen og kulturarven som selvindlysende goder,
meritgoder, bliver en fortidig betragtning. Biblioteker og orkestre lukkes natten over, som vi ser
i denne tid. Publikum bliver mere trolgse end for og skifter digital platform og genrer hen over
weekenden. Nyt skyder op. Produktcyklusserne bliver kortere overalt pa varemarkedet og pa det
politiske marked.

Kulturinstitutioner er blevet en del af det politiske spil og brugerne vil inddrages

I den demokratiske proces er den organisatoriske indflydelse mere og mere betydningsfuld.
Politikere vil i dialog med lokalsamfundet for at tilfore veerdi til valgernes hverdag: Her udger
institutioner, genrer, fritidsomrader, som har staerke talspersoner med et solidt bagland i sekto-
rerne, en helt selvfolgelig samtalepartner for politikerne. Det samme gor sig geeldende pa lands-
plan. Taberne bliver institutioner uden bestyrelser, som skal forholde sig embedsmandsmaessigt til
nedskeringer og lukninger. Og som ikke har begejstrede fortalere med bestyrelseslegitimitet.

For brugernes vedkommende er de interaktive og medinddragende tilbud blevet mere og mere
efterspurgte. Brugerne har ensker til formidlingsform og indhold, og de medvirker gerne til sam-
skabende projekter, som nar museer, biblioteker og teatre inviterer til workshops med frivillige for
at skabe nye tilbud til brugerne.

Sceneskiftet kreever en steerkere bestyrelse

Kulturinstitutionernes ledere star i forste raekke til at bevidne dette konstante sceneskift, og de har
- vil jeg pasta — mere brug for en visioner, handlekraftig, vidende og lobbystaerk bestyrelse end
nogensinde for. Lederne har mange forskellige bag- og bevaeggrunde for at lede en kulturinstitu-
tion, og mange af dem er rigtig gode til at laegge strategiske tanker op til droftelse i bestyrelserne.

Kan bestyrelserne folge med? Magter de at vaere den visionaere sparringspartner for direktoren?
Magter de at keempe for deres institutioner i tilstreekkelig grad? Magter de at haeve beslutnings-
rummet for institutionernes strategiske eksistensbetingelser til det hojest mulige? Magter de at
teenke nyt?

Disse sporgsmal kan ikke besvares af de formelle anbefalinger alene, selvom de er vigtige. Man ma

se processuelt og magtteoretisk pa spergsmalet ogsa. Jeg har valgt at samle det under, hvad jeg vil
kalde det organiske perspektiv som kontrast til det formelle perspektiv.

> > > Fortseettes naste side
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Det formelle perspektiv til god ledelse
Med det formelle perspektiv betegnes her de principper for cultural governance, som f.eks. findes
glimrende beskrevet i ,,God ledelse af selvejende kulturinstitutioner®. Det drejer sig om:

o Vedtagter

o Forholdet til tilskudsyder og andre interessenter
o Bestyrelsens sammensetning og organisering
o Bestyrelsens opgaver og ansvar

o Direktion

o Bestyrelsens og direktionens vederlag

+  Abenhed og kommunikation

o Regnskab, budget og arsrapport

« Risikostyring og intern kontrol

o Revision

o Stiftelse.

Jeg henviser til udgivelsen for en nejere beskrivelse. Den kan hentes pa Kulturministeriets hjem-
meside (Liebst 2011).

Disse formelle rammer udger efter min opfattelse helt noedvendige forudsatninger for, dels at en
bestyrelse kan fungere sammen, dels at den kan fungere sammen med den daglige ledelse, s& den
kan tilfore veerdi til institutionen. Disse anbefalinger bor vere kendt og jeevnligt rekapituleret i
enhver bestyrelse.

Det organiske perspektiv til god ledelse

Det organiske perspektiv betegner i denne artikel de gruppesociale, socialpsykologiske og feeno-
menologiske aspekter, som er nedvendige for at forsta den konkrete, kollektive adfeerd og de
enkelte medlemmers fortolkning heraf i bestyrelsers arbejde. Hvis bestyrelser skal bringe sig selv
i sync og samklang, er gruppens felles antagelser og vaerdier samt de enkelte bestyrelsesmedlem-
mers fortolkninger af det, der sker, nodvendige komponenter at tage i betragtning. Hertil horer
ogsa felelser, meningsskabelse samt kulturelle og irrationelle adfeerdstraek hos mennesker.

Det er nodvendigt at forstd de dynamiske processer i teams, ligesom det er nedvendigt at se pa de
muligheder, de formelle rammer giver for at fremme gruppedynamiske processer i bestyrelsen,
som er gunstige for institutionen.

Kort kan man sige, at det formelle perspektiv pa bestyrelsernes arbejde angiver formen og opga-
veindholdet i arbejdet. Det organiske perspektiv satter kod og blod pa skelettet. Det synliggor
menneskers made at kommunikere pa, interagere og skabe mening i deres handlinger, og hvordan
dette spiller sig ud i bestyrelsesarbejdet. Mennesker beslutter og handler — under pavirkning af de
formelle strukturer i organisationen - som ogsa til stadighed skabes af mennesker.

Kulturinstitutioners dynamiske omgivelser modsvares ikke af bestyrelsers arbejdsform
Det kan se ud som om, at den nedarvede arbejdsform har unddraget sig de udviklinger, som orga-
nisations- og ledelsesteorien generelt har pavist de seneste 50 ar.

Arbejdsformen med 4-8 arlige moder med faste dagsordener ordnet i et arshjul er meget ratio-
nel, men ogsa meget langt fra den dynamik, som ledelse af effektive og innovative organisationer
normalt indebeerer. Den egner sig i teorien til stabile produktionstyper i stabile omgivelser. I
dynamiske omgivelser med store krav til produkt- og ydelsestilpasning vil en mere adhocratisk
organisationsform vere normen.

> > > Fortseettes naste side
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Figur 1:

Figuren illustrerer, at vi arbejder i bestyrelser,
som om vi agerer i stabile omgivelser. Men kul-
turinstitutioner arbejder med kreative produk-
ter i ustabile omgivelser (4. kvadrant). Figuren
er inspireret af organisatorisk contingency teori
(f.eks. Mintzberg (Mintzberg 2013)) og kreative
strategier (f.eks. Chris Bilton (Bilton 2010)).

Organisationsteorien har leert os, at organisationer tilpasser sig de givne omverdensbetingelser,

sa ustabile omgivelser forer til mere innovative organisationer end stabile omgivelser (Mintzberg
2013). De vzlger ogsa mere organiske strukturer, hvor menneskers kompetencer og samspils-
formaen betyder relativt mere end i mere formaliserede organisationer. I figur 1 illustreres det,
hvordan kombinationen af ustabile omgivelser og et kreativt foranderligt produktudbud i fremti-
den kan forventes at stille langt storre krav til bestyrelsers arbejdsindsats og brancheforstaelse. I
ovrigt ogsa en konklusion, mange storre konsulentfirmaer er naet til. Se f.eks. McKinsey Quarterly
(McKinsey 2013).

Stabile omgivelser Ustabile omgivelser

Stabile produkter 1. Bestyrelsen sammensattes homogent 3. Bestyrelsen sammensaettes af kompe-

af governance-kompetencer fra relevante tencer fra governance og innovation i en
markeder og vidensomrader. frugtbar spaending.

Klassisk bestyrelsesarbejde med maksimal | en fleksibel arbejdsform med ad hoc under-

sikkerhed. grupper.
Kreative 2. Bestyrelsen sammensaettes af governance- | 4. Bestyrelsen sammensattes heterogent af
foranderlige kompetencer, der enten er mere generelle, kompetencer fra governance og innovation
produkter eller som med en stgrre bestyrelse daekker daekkende et bredere markeds- og videns-

omrade.

Bestyrelsen skifter mellem en overordnet
ledende funktion i mgder og ad hoc part-
nerskab med ledelsen i arbejdsgrupper.
Vanskeligt styrbart. Stor risiko.

det bredere markeds- og vidensomrade.
Klassisk bestyrelsesarbejde med et element
af kalkuleret risiko.

Meodeformen, som den normalt udfolder sig, laegger snavre begreensninger pa tilstreekkelige
droftelser i en situation, hvor omverdenen er i stadig forandring. Nogle bestyrelser har et arligt
seminar med et tema eller et strategiseminar. Enkelte et helt dogn.

Men den nedvendige tid til, at en bestyrelse kan opna indsigt i

+  institutionens styrker og svagheder pa forskellige strategiske markeder
« institutionens nye og gamle strategiske dilemmaer

o innovationsmulighedernes risici og udfaldsfelter

o konsekvenser af forskellige valg

o lederens performance

o de ovrige bestyrelsesmedlemmers intentioner og perspektiver

er ikke til stede i tilstraekkeligt omfang.

Mange kulturinstitutioner har veeret i stand til at knytte meget aktive ledelses-, kultur- eller poli-
tiske personligheder til sig som bestyrelsesmedlemmer. Og modetid er en meget knap ressource.
De nar ikke at leere hinanden at kende, hvis de efter normen arbejder med en rationel beslutnings-
dagsorden og ikke setter tid af til opbygning af den felles sociale kapital og gensidig tillid. Bare
det at sxtte de gode cultural governance-principper pa dagsordenen og planlegge bestyrelsens
egenevaluering kan vaere et uoverstigeligt problem.

Som livet leves i kulturinstitutionernes bestyrelser, er der derfor stadig mange dysfunktioner -
nogle afstedkommet af manglende overholdelse af governance-principperne, mens andre slet ikke
forudses og reguleres af de formelle anbefalinger. Selvom tillid i bestyrelsen og til lederen i mange
bestyrelseshandbeger gores til forudsatninger for godt bestyrelsesarbejde, sa omtales det ikke som
en opgave i sig selv. Men det tror jeg, det er.
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Figur 2:
Tuckmans firfasemodel. Trods 50 ar pa bagen

stadig et anvendeligt analyseredskab.

De sociale processer i bestyrelsers arbejde skal have selvsteendig opmaerksomhed
Tiden er ved at veere inde til ogsa at formulere anbefalinger om bestyrelsers fokus pa den sociale
kapital og de gruppedynamiske processer.

Ifolge min egen erfaring er de bedste bestyrelser kendetegnet ved teammassigt modne og adho-

cratiske evner:

o Deeristand til at arbejde i et hojt uenighedsniveau, et hojt usikkerhedsniveau og et hojt
arbejdspres uden at miste tilliden til eller talmodigheden med hinanden eller lederen. De har
hele tiden et mal og en praktisk beslutning for gje

o De arbejder bevidst pa at afdaekke deres egne teamdynamiske processer og personlige bidrag
gennem jevnlige samtaler om emnet uden for den egentlige dagsorden

«  De interesserer sig for at drofte bestyrelsens governance-rolle og arbejdsdelingen i forhold til
lederen

o De legger mange ekstramoder ind for at hdndtere storre ad hoc satsninger i samarbejde med
lederen (hvis det har governance-karakter)

o De ved, hvornar de skal give lederen plads og ro til at handtere sit bagland og det arbejdsrela-
terede netveaerk

o De arrangerer selv team- og inspirationsdage (sagar studieture) og holder gerne strategise-
minarer med bade lederen alene eller - hvis det er opportunt og accepteret - med lederen og
medarbejderne

o De evaluerer deres egne mélopfyldelser og individuelle bidrag.

En sadan bestyrelse arbejder som en projektgruppe for sa vidt, som de tilleegger de gruppesociale
processer afgerende betydning for kvaliteten af arbejdet. De insisterer pa tillid, pa at alle skal
kunne forstd gkonomioversigter og have lov at stille ,dumme® spergsmal - og at alle forskellighe-
der bidrager til en samlet veerdi for institutionen. Det tager tid at na en sidan modenhed i teamar-
bejde, og det kraever ogsd en felles vilje til opgaven og til hinanden pd samme tid.

Ligner bestyrelsesarbejde projektgruppearbejde?

En bestyrelse gennemgar nogle interne, sociale udviklingsfaser fra den forste start eller ved nyvalg.
De er givetvis i princippet identiske med de processer, et projektteam gennemgar, men bestyrelser

er sjeeldent bevidste om dem. Og de har selvsagt ikke de samme gode muligheder for hyppig inter-
aktion som basis for de socialiserende processer

En anerkendt beskrivelse af teamdannelsens faser er Tuckmans model (Tuckman 1965). Grupper
udvikler sig, siger han, i fire distinkte faser: Forming, Storming, Norming og Performing - se
Figur 2.

Den formende

Usikkerhed/
tilbageholdenhed
Upersonlighed
Afventen
Rolleusikkerhed
Kulturfremmed

Den stormende

Konfrontation
Magtkamp
Statuskamp

Egne dagsordenen
Frustration
Mistillid

Den normende

Dannelse af
standarder og
procedurer
Opgaveorienteret
Procesforstaelse
Dannelse af korpsand
Genvunden tro pa
projektet

Den performende

Teammodenhed
Handlingsorienteret
Gruppekultur
Feelles anskuelser og
mindset

Synergi

Tilbud

Moral
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Den formende fase

Den stormende fase

Den normende fase

Den performende fase

Den formende fase er starten og nyvalgets fase, hvor hele (eller en del af) bestyrelsen er uvant med
institutionen, lederen, hinanden og opgaverne i deres specifikke form. Hvis nye medlemmer kom-
mer ind i en etableret kultur, s er de ogsé uvante med den. Man er ny i rollen og usikker p4, hvor
efterspurgt og relevant ens viden er. Ofte anlaegger man en hoflig og tilbageholdende attitude, som
er upersonlig og formel. I mangel af klart overordnet lederskab (bestyrelser arbejder jo i kollektive
processer) lytter man til formanden og afventer, hvordan og af hvem beslutninger tages. Hvem er
forende, og hvem har uformel magt? Hvilken rolle i feellesskabet kan man se frem til? Man tester
maske reaktionerne pa en enkelt dristig udmelding om et dagsordenspunkt. I kulturinstitutioner
kan den karismatiske leder fa stor magt over en bestyrelse i denne fase.

I den stormende fase er afprevninger, statuskampe og de personlige dagsordener kommet frem i
lyset. Den afprevende fase er ovre, og nu etableres der inden for rammerne af bestyrelsesdiskus-
sionerne et slagsméal om magt og indflydelse. Der er uenighed om nzsten alt, og den enkeltes erfa-
ringer og idiosynkrasier preeger arbejdet. For institutionslederen kan det vaere en meget vanskelig
fase, for man har ikke én overordnet governance-leder, man har et mangehovedet uhyre. Nogle
allierer sig mere med lederen end med bestyrelsen, og andre markerer mistillid til institutionen
som helhed. Ideologier kan fylde meget. I bestyrelser med mange politikere eller konfliktende
reprasentationer (f.eks. arbejdsgivere/arbejdstagere) kan der vaere et enske om at bevare denne
fase, fordi den er valplads for nedvendige politiske markeringer af uenighed. Desverre nar en del
bestyrelser ikke over denne fase.

I den normende fase er de forste erfaringer om konstruktive fremgangsmader, dialogformer og
holdprestationer begyndt at indfinde sig. Bestyrelsen har opnéet s stort kendskab til hinanden,
at paraderne er kommet ned. En vis rollefordeling er bevidst eller ubevidst internaliseret, og der
bliver storre lyst til at konfrontere ufordringerne end hinandens positioner. De gruppesociale
processer opnédr maske en felles bevagenhed.

Teamkompetencer er under udvikling. En felles meningsskabelse i bestyrelsens arbejde er pa vej.
Lederen kan begynde at bruge bestyrelsen som kompetent sparringspartner.

I den performende fase har bestyrelsen naet et niveau af feelles handlen og sammenhangskraft,
som gor den i stand til at mobilisere hele det samlede kompetencesat, nir opgaverne kreaever det.
Der er udviklet en klar kultur med felles veerdier og antagelser, og omverdenen ses som en felles
betingelse og udfordring. Eksterne loyaliteter spiller nu en meget lille rolle i bestyrelsesmedlem-
mernes preeferencer, og alle treekker i samme retning for institutionen. For lederen af institutionen
kan den sterke identifikation i bestyrelsen bade vare en styrke og en svaghed. Lederen har ikke sa
let spil som for. Men bestyrelsen kan levere varen og holde sig fit og i gang gennem selvsteendige
initiativer pd governance-niveau.

Fa bestyrelser med 4-6 meder om aret nar den performende fase. Og selv om de gor det, er det
ikke i sig selv en garanti for et optimalt lederskab i en foranderlig verden. Bestyrelsen kan bevage
sig ind i en komfortzone, fordi alle kender alle og har det godt sammen. Udfordringer og knaster
undgds rutinemessigt, og en uforanderlighed og konservatisme kan senke sig. En sddan besty-
relse mé indfere modsigelsen og risikovilligheden igen for at bevare den mentale adrathed, der er
nedvendig for at agere i ustabile omgivelser. Det stiller krav til principperne for rekruttering.

Arketyper og teamfaser

Jeg har i en tidligere artikel peget pa de arketypiske traek, som den til forskellige tider fremher-
skende demokrati- og institutionsforstaelse har skabt i bestyrelsesteenkningen. Af figur 3 nedenfor
fremgar, hvilke hovedtreek jeg mener at kunne identificere i bestyrelserne i dag. Jeg henviser til
artiklen for en naermere forklaring (Nielsen 2007) - se link her.
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Figur 3:

Seks arketyper af bestyrelser pa kulturomradet

(Nielsen 2007)

De seks arketypebestyrelser har forskellige muligheder for at né frem til den performende fase.
»Den Beundrende“ bestyrelse nér sjeldent leengere end til den formende fase - startfasen.
»Parlamentet” og ,,Klassekampen“ kan vaere strukturelt determineret til at foretraekke den stor-
mende fase - kampfasen. ,Brugerbestyrelsen kan veere homogen og normende, men har dog ogsa
ofte et stort element af egne dagsordener og konfrontationer om brugen af den felles institution
(f.eks. i kulturhuse, medborgerhuse, ovefaciliteter og lignende). ,,Klanen“ med den dominerende
professionsinteresse forholder sig ofte ogsa stormende, seerligt hvis den administrative ledelse
bliver for steerk.

»Den strategiske” bestyrelsesmodel har de storste chancer for et performende niveau. Det skyldes
bl.a. dens fokus pa governance-principper og omhyggeligt profilbaserede rekrutteringsprocesser.
Alligevel kan bestyrelsens vej derhen veere lang, da tid til interaktion mellem bestyrelsesmedlem-

mer er et seerdeles knapt gode.

Den beundrende Karismatisk Veelges af Geniet/de andre  Historie- Virak
kunstner- lederen forteelling
personlighed
Bruger- Ven af brugerne  Brugervalg Brugerfordele/ Rundkreds Non decisions
bestyrelsen ikke bruger-
fordele
Parlamentet Politisk Politisk Magt/ikke magt  Blokpolitik Afstemning
forholdstal
Klanen Fagperson fra Valg af peers og  Professions- Kollektivet Tyste

den domineren-
de profession

fagorganisation

veerdier/ikke
professions-

vaerdier
Klasselampen Svag Veelges af Gode arbejds- Frontkrig Retoriske
organisationer forhold/darlige
arbejdsforhold
Den strategiske  Feltmarskal Profilsggning Langsigtet vaekst, Feelles under- Konsensus
komplekse mal spgelse
Teamarbejde

Generelt kan man sige, at det teamorienterede samarbejde ikke altid stir som et ideal i bestyrelser
- bade pd grund af mangel pa tid til at indeve det, og méske ogsé fordi den individuelle indsats
eller de repreesentative fronter forstas som vigtigere.

Effekterne af en samarbejdende bestyrelse

Den amerikanske forsker og konsulent Solange Charas har netop gennemfort sit ph.d.-studie ved
at underspge amerikanske bestyrelsers samarbejdsforms betydning for bundlinjen (Charas 2014).
Hun papeger, at enkeltpreestationer altid har staet i centrum i bestyrelserne og deres egeneva-
luering. Men - surprise — det er samarbejdet, ikke enkeltpreestationerne, der slar mest ud pa
bundlinjen. En samling kendte life-achievers og high performers er ikke nogen garanti for et godt
bestyrelsesarbejde. Faktisk peger hun p4, at i rekrutteringsprofilen er samarbejdsduelighed og
resultatorientering af hojere veerdi end lang erfaring og imponerende livsbaner.

Hun har undersegt og kvantificeret 182 bestyrelsesmedlemmers professionelle, sociale og adferds-
maessige kapital. Det sidste - den adfeerdsmeessige kapital - er udtryk for en kortleegning af perso-
nens metakognitive og motivationsmassige adfeerd og den adferdsmaessige evne til at mede andre
kulturer med en passende og forekommende verbal og nonverbal adferd. Disse kapitaler, siger
Charas, er ikke bare udtryk for det enkelte bestyrelsesmedlems kvalifikationer, men ogsé styrende
for de sociale processer, der udfolder sig i bestyrelsens arbejde.
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Samarbejde, tillid, abenhed, engagement
og handlingsorientering giver bedre
bundlinjeresultater - ifglge Charas pa et
niveau, der er statistisk signifikant.

Hun knytter an til et teamdynamisk kortleegningsprincip udarbejdet af andre forskere, som
belyser, i hvor hej grad bestyrelser udvikler et trygt, stottende og inkluderende arbejdsklima, der
fremmer tillid, engagement, abenhed og aktiv lytning.

Charas er langt fra den eneste forsker, der beskeftiger sig med funktionelle og dysfunktionelle
bestyrelsers sociale traek og effekter, og hun refererer en stribe af dem. Denne nye viden ber prage
vores tenkning om bestyrelsesarbejde og bestyrelsers sammensatning.

Kan bestyrelser veere innovative?

Svaret pa dette sporgsmal treekker generelt set over mod et nej. Innovationsteoretikeren professor
Jean-Philippe Deschamps peger pa, at hverken bestyrelsers teette dagsordner, deres begreensede
medetid og de mange statusrapporter og kontroller tillader, at sa risikofyldte og uklare spergsmal,
som innovationsledelse indeholder, bliver dagsordensat (Deschamps 2013). Innovationen tager
man sig af i direktionen og nedefter, ser det ud til.

Men bestyrelsen kan have overordentligt stor betydning for, om organisationen ter og kan
iveerksaette banebrydende innovation. Derfor ved mange bestyrelser ogsd godst, siger han, at
innovationen har afgerende og strategisk betydning for virksomhedens fremtidsmuligheder.
Innovations-governance ber vaere en helt central del af bestyrelsesarbejdet, og det ber vaere en del
af bestyrelsernes strategiske ledelsesopgave og inspektionsbefojelse. Til stotte og opmuntring for
hele organisationen.

Pa Havard Business Reviews blog ger forskerne Michael Useem, Dennis Carey og Ram Charan
geldende, at bestyrelser ma genopfinde sig selv for at kunne ga foran i en verden, der ubenherligt
kreever innovation (Useem 2014). Flere virksomheders bestyrelser har grundleggende @ndret
deres arbejdsformer, nedsat ad hoc-grupper pé tvers af organisationen og medvirket i de vanske-
lige droftelser om innovationsprojekters verdi og strategiske betydning. Direktorer for succesfulde
virksomheder begynder at forlange, at bestyrelserne kommer ind i arbejdet og ikke forbliver de
distante ,,business-turister, som kvartarlige bestyrelsesmeder kunne fa det til at ligne.

Det kreever samtidig bestyrelser, der koncentrerer sig om ferre virksomheder - maske kun en
enkelt - og er sammensat af visionere, innovationserfarne, teknologisk og markedsmeessigt kyndi-
ge medlemmer. Jurister og revisorer kan man kebe ind, de skal ikke fylde pladser op i bestyrelsen.

Innovation er fgrst og fremmest en social proces

Om danske kulturinstitutioners bestyrelser er innovative, skal jeg ikke forsege at besvare generelt
her. Jeg har medt bestyrelser, der var risikotagende, delte og sagar inspirerede lederens foran-
dringsstrategier. Der findes ogsa bestyrelser, der nedig ser alle direktorens risikable ideer blive til

virkelighed.

I det omfang bestyrelserne rent faktisk er innovative, er det pa trods af de formelle rammer og
vel ogsa pa trods af den nedvendige arbejdsdeling mellem den daglige ledelse og governance-
niveauet. En arbejdsdeling, som kan suspenderes, hvis formalet er vigtigt nok, og aftalerne herom
er klare.

Innovation stiller store krav til abenhed, frygtloshed og afsked med vante mentale modeller. Det

er en individuel rejse, men det er forst og fremmest en social proces, som har transformative
elementer.
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Figur 4:

Otto Scharmers ,Teori U’. Med egne kommenta-
rer. | processen med at sige farvel til institu-
tionen, som vi kender den, og begive sig ud i
ukendt lands eksperimenter, bremses vi af tre
stemmer: den dgmmende stemme, kynismens
stemme og frygtens stemme. Magter bestyrel-
sen at passere de tre taerskler og forbinde sig

med kreativitetens kilde i det dybe U?

Otto Scharmers ,Teori U’ beskriver innovationsprocesser

Otto Scharmer beskriver i sin bestseller Teori U, at rejsen fra de vante forestillingers verden til
gennem det at suspendere, omdirigere sansningen og give slip pé sikker viden nar ned til en dyb
feelles lytten til nutiden, til ,kreativitetens kilde“ og til ,,den opstaende fremtid* (emerging future)
- Se figur 4 (Scharmer 2009). Herfra forbinder gruppen sig med nye indsigter og fortseetter en
bevagelse opad mod konkretisering, prototypearbejde og handling. Institutioners innovations-
processer, siger han, forbliver ofte oppe i et meget fladt U, en hengekeje, hvor veerdier og grund-
laeggende antagelser ikke anfagtes. Men det kan ikke kaldes innovation. Det @ndrer ikke ved den
grundleggende teenkning om, hvad et museum er, hvad et bibliotek er, og hvad et symfoniorkester

er.
_____ DOWNLOADING . PERFORMING

SUSPENDERE ABENT SIND SKABE PROTOTYPER

Se - Den dgmmende Integrere
stemme
OMDIRIGERE ARBENT HJERTE UDKRYSTALISERE
Sanse - Kynismens Lade det
stemme udspille sig
GIVE SLIP ABEN VILJE  TAGE IMOD

Frygtens stemme

PRESENCING

Spergsmalet er, som jeg indledte med at sige, om bestyrelser i kulturinstitutioner skal redefinere
sig selv og deres rolle, sa de far mulighed for at gennemfore sa radikalt eendrede videns- og inno-
vationsprocesser? Skal de traede ind i en rolle, sa de virkelig formar - i feellesskab med resten af
organisationen - at sxtte sig i front som lyskastere og diskursstemmer i den samfundsmzssige og
kulturpolitiske udvikling - gennem deres fordomsfrihed, visioner og retningssattende nyskabel-
ser? Jeg vil mene, at meget taler for det. Og at det i realiteten ikke er muligt at komme uden om.

Konklusion: Konsekvenser af de &ndrede samfundsmaessige vilkar for kulturinstitutio-
nerne

Denne fortolkning af bestyrelsernes nye udfordringer har gennemgribende konsekvenser for den
made, vi teenker bestyrelseskompetencer, -sammensatning og -arbejdsformer.

Bestyrelser kan og skal patage sig governance-ansvar for udvikling og innovation

Pa kulturomradet er der en udbredt norm om, at bestyrelser ikke ma blande sig i substansen.
Armslengden er sakrosankt og ligefrem indskrevet i lovgivningen pa teateromradet og pa set og
vis ogsd i museumsloven.

Det vil sige, at lederen har monopol pd kompetence og maske ogsa viden om branchens normer og
dynamik. Den model vil sté for fald, hvis en ny engageret og hérdtarbejdende bestyrelse skal frem-
me institutionens strategi og konsolidering. Bestyrelsen skal have centrale kompetencer inden for
fagomradet. Men en direktor inden for kultur vil naturligvis have de samme delegationsbefojelser,
som vi kender fra governance-principperne generelt. Bestyrelsesmedlemmer med faglig viden om
kulturinstitutionens felt skal forsta og respektere dette. Til overflod kan en direktor have gleede af
en loyal, stottende og inspirerende bestyrelse, der kender feltet og institutionens udfordringer.
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Bestyrelsen pdtager sig ansvar for bade den okonomiske og den etos-bdrne bundlinje

Det folger af det foranstdende, at bestyrelsen fremover ikke blot skal kontrollere budgetopfelg-
ninger og foretage en summarisk godkendelse af direktionens strategioplaeg. Bestyrelsen skal
anderledes aktivt tilskynde til opnaelse af de overordnede kunstneriske eller forsknings-/formid-
lingsmaessige resultater i forhold til en fastsat strategi. Den skal bidrage til udvikling af nye mal
for institutionen, og den skal forpligtes af dem. Den skal ligeledes lede med en klar tilkendegivelse
af tillid og risikovillighed over for direktion og institution. Ingen udvikling kommer af kontrol og
straf for fejltrin.

Den styrkelse af omverdensiagttagelsen, som gode bestyrelsesmedlemmer udger, skal udnyttes til
institutionens fordel.

I praksis vil en forretningsorden, der inddrager bestyrelsen i centrale udviklingsmal med respekt
for de interne kompetencer i organisationen, skulle udformes. Den vil kunne komme pé kant med
de traditionelle og formelle governance-traditioner. I det omfang det bliver tilfeeldet, skal det ske i
en fast og forhandlet aftale mellem bestyrelse og direktion. Delegation er et folsomt omréde, hvis
grenseoverskridelser kraever takt og omtanke.

Nar bestyrelsesmedlemmer deltager i tveergdende task forces, sker det efter en klar kommunika-
tion om, at det er et strategisk valg, der ikke reducerer direktorens ledelsesret, men blot tillader
vaerdiskabende videns- og innovationsressourcer at ga pa tvars af afdelinger og vertikale lagdelin-
ger. Hermed kan en ny form for kollektiv leering og vidensdeling finde sted.

Kreever nye og mere facetterede kompetenceprofiler for bestyrelsesmedlemmer

I en ny bestyrelseszra, der stiller krav bade til organiske samarbejdsformer, dybtgdende underse-
gende processer i samarbejde med direktoren og internalisering af gode governance-principper,
skeerpes kompetencekravene.

Kompetenceprofilerne for bestyrelserne ved rekruttering skal laegge veegt p4, at der opnas en opti-
mal sammensatning af medlemmer med:

o Samarbejdsevner

o Malrettethed

«  Governance-kompetencer

o Kendskab til branchens dynamik og vaerdier

« Innovationsformaen og -erfaring

o Vilje til dybtgaende teamprocesser og tvaerfaglighed.

Storre arbejdsmeangde i flere og mere dybtgaende moder, hvis bestyrelsen skal skabe veerdi

Fire arlige bestyrelsesmoder er ikke tilstreekkeligt til, at en god bestyrelse kan bidrage med fuld
veerdi til en institution. Intelligente, vekslende modeformer med deltagelse pa tvaers af organisa-
tionen kan blive en tilbagevendende arbejdsrytme, hvor dagsmeder og seminarer afveksler med de
stramt strukturerede bestyrelsesdagsordener.

Politiske repreesentanter kan stadig bidrage til bestyrelsesarbejdet

Politiske reprasentanter er ikke nedvendigvis udfaset med disse principper. Gode politisk
udpegede reprasentanter kan - hvis partierne udpeger dem efter kvalifikationer og interesse —
bidrage med en stor social og politisk kapital til bestyrelsesarbejdet samtidig med, at de kan anvise
bestyrelsen indflydelseskanaler pa den politiske beslutningsproces. Det kan have stor veerdi. Men
det skal eksistere i balance med andre kompetencer og ikke udgere et flertal. Skraekscenariet er

jo, at et storre antal politikere falder tilbage pa Byradsfejderne og bliver partipolitikere mere end
uafhangige governance-ressourcer.
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ningsevner gores til genstand for bevidst dreftelse og udvikling. God Cultural Governance opstar i
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Cand.mag. og erhvervsPhD-studerende Ida
Danneskiold-Samsge forsker i lzering og organi-
satorisk udvikling med szerlig fokus pa kulturelt-
kreative miljper. Formalet er at undersgge,
hvordan man opnar de bedste betingelser for
leering i dynamiske og omskiftelige miljger, hvor
hvert eneste projekt er unikt.

Idas PhD-projekt gennemfgres i et samarbejde
med Pluss Leadership, Copenhagen Business
School, Institut for Organisation samt Aarhus
Teater. Ida har tidligere veeret bl.a. producent pa
Det Kongelige Teater, hvor hun arbejdede med
ledelse af kreative processer.

LARING MOD
DET UKENDTE

Skrevet af: _ Ida Danneskiold-Samsge // Cand.mag.og erhvervsPhD-studerende, Pluss Leadership

Med titlen ,,Learning for the unknown: A pragmatic analysis of lea-
rning in theater as temporary organizing“ har jeg skrevet en artikel
om, hvordan uafklarede situationer giver mulighed for leering i en
kreativ organisation. Gennem en analyse af kommunikationen pé en
raekke ledelsesmoder pa Aarhus Teater fremkommer nye perspek-
tiver pa den adfwrd, der virker henholdsvis fremmende og heem-
mende for leering. Formalet er at fa en bedre forstielse for, hvordan
vi far oje for de situationer, hvor der er muligheder for leering, sa vi
kan udnytte dem til at accelerere leringen. Artiklen er prasenteret
pa The Art of Management and Organization Conference (AoMO) i
Kobenhavn den 28.-31. august 2014.

CBS ErhvervsPhD-projekt i Pluss med Aarhus Teater som Case
PhD-projektet realiseres i et samarbejde mellem Pluss, CBS -
Copenhagen Business School, Institut for Organisation og Aarhus
Teater. Projektet er en etnografisk undersogelse af leeringsprocesser
pa Aarhus Teater, hvor teatret arbejder med at opbygge sine modefor-
mer- og strukturer, med det formal at lering- og vidensdeling oges
mellem medarbejderne. Hovedempirien bygger pa deltagelsen i disse
meder pa teatret, som jeg lobende har fulgt over halvandet ar. Seerligt
har jeg fulgt en mellemledergruppe pa fem personer samt deltaget i
evalueringsmeder i teatrets forskellige afdelinger og produktionsme-
der mm. Udover modedeltagelse er data suppleret med interviews
med ledere og medarbejdere, et utal af lobende uformelle samtaler
samt deltagelse i proveprocesser.

Organisatorisk leering som vigtig ledelsesmaessig opgave
Organisatorisk leering er en vigtig ledelsesmaessig opgave i fremtidens
kulturorganisationer. Det er efterhanden slaet fast i organisationslitte-
raturen, at kulturorganisationer opererer med hej grad af usikkerhed
og indbyrdes athaengighed (Bakker, 2012: 475). Disse vilkar ser kun
ud til at blive forsterket i fremtidens dynamiske, komplekse og mere
flydende organisationer. Det betyder, at der stilles stadigt hojere krav
til innovation og samarbejdsevner i de konkrete projekter, der arbej-
des med. Kulturorganisationer, der derfor udviser evne til at udvikle
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medarbejdere i retning af disse kompetencer, har sterre chance for
succes i et ustabilt og konkurrencepraeget kulturmarked. Det gor det
relevant at undersoge, hvordan de kommunikative processer, der gor
sig geeldende pa modeaktiviteter i kulturorganisationer, hvor man
reflekterer over og drefter de konkrete udfordringer, man meder i
praksis, kan forbedres i retning af mere innovation og dynamiske
samarbejdsrelationer.

Leering som social og lpbende performativ bedrift

Analysen bygger pad en opfattelse af, at lering er interaktiv og social
og forekommer lgbende hele tiden. Laring og vidensskabelse opstar i
transaktionerne mellem mennesker og situationer snarere end i selvet
og uden for situationer. Viden og handling gar hand i hand, og man
gar ikke fra viden til handling. Leering placeres derimod i de delta-
gende processer i organisationel praksis (Elkjaer & Simpson, 2011).
Denne opfattelse gar imod en kognitiv tilgang til leering, som blandt
andet Chris Argyris er reprasentant for, der implicerer, at det er i
mennesket snarere end mellem mennesker, at der genereres ny viden.
Det betyder, at viden ikke kan anskues som en tingslig sterrelse, der
akkumuleres og umiddelbart kan overfores fra projekt til projekt.
Leering er en lobende performativ bedrift, der genereres gennem
vores handlinger i de konkrete dagligdags situationer. Viden er der-
med inkorporeret i vores lobende erfaringer og som sadan skaber og
genskaber de vores opfattelser og handlinger i forhold til nye situatio-
ner, der opstar.

Det er samtaler, der driver organisationer. Under moder er samtalen
komprimeret og ofte koncentreret om praktiske problemstillinger i
forbindelse med konkrete projekter, og derfor er mederne et vasent-
ligt sted at undersoge leering. Pa ledelsesmoder droftes typisk aktuelle
problemer, der opstér undervejs i de forskellige projekter, der arbejdes
med. Analysen behandler ikke selve problemet, men snarere hvordan
droftelsen omkring det udvikler sig undervejs mellemlederne imel-
lem, og hvordan dreftelsen afstedkommer laering.

> > > Fortseettes neste side
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Teatrets cykliske struktur gger leringens kompleksitet

Institutionsteatrene har en serlig organiseringsstruktur, fordi nye kreative ledere i form af free-
lance instruktgrer og scenografer lobende bliver projektansat for at skabe kunstvearket (teaterfore-
stillingen) i samarbejde med teatrets fast ansatte fagpersoner. Krydsningerne mellem fast ansatte
medarbejdere, der har et fxlles organisationelt erfaringsgrundlag versus lost ansatte instrukterer,
der i storre eller mindre grad bidrager med helt andre arbejdsmetoder og syn pa, hvordan den
kreative proces bedst udfoldes, skaber et spaendingsfelt. Den heje grad af usikkerhed, der er for-
bundet med arbejdet i kulturorganisationer, forsterkes af det spendingsfelt. Nar de faste medar-
bejdere star over for at skulle aflaese og reagere pa adfeerd, der lobende har nye afszt, er intuition
derfor ikke bare ngdvendig i den kreative skabelsesproces, det bliver ogséd en vigtig egenskab i det
koordinerende samarbejde, der omkredser den.

Leringslitteraturen har en lang tradition for at belere os med, hvordan organisationer laerer af
rutiner (Feldman, 2000), men i teatret er man nedt til at veere papasselig med at fastleegge rutiner
og leere af disse, eftersom det naste projekt hojst sandsynligt vil drage nytte af nogle helt andre
mdder at gribe praksis an pa end det forrige.

Det uafklarede skaber udgangspunkt for leering

Den amerikanske filosof John Dewey setter fokus pa betydningen af det modsatrettede og uafkla-
rede som dynamiske faktorer, nar det geelder leering. Sddanne situationer indeholder ifplge Dewey
et leeringspotentiale, fordi det igennem disse situationer er muligt at udvikle nye antagelser om,
hvilke konsekvenser vore handlinger har for praksis (Dewey, 1938/1991). Laringsprocesser mel-
lem mennesker forstas dermed som en innovativ proces, fordi vi bruger vores forestillinger om,
hvad der ,,mon kunne® blive konsekvensen af en given adferd, nar vi skal finde hoved og hale i
nye ukendte uafklarede situationer.

Netop teatre - herunder Aarhus Teater - oplever rigtig mange nye ukendte uforudsete situatio-
ner, der skal handteres. Teatrets mangefacetterede natur, hvor der for eksempel er en hej grad af
indbyrdes athengighed mellem forskellige faggrupper kombineret med stramme deadlines giver i
sig selv potentiale for uafklarede og ambivalente situationer. Derudover eger blandingen mellem
udefra kommende instrukterer og fast ansatte teatermedarbejdere sandsynligheden for sadanne
situationer.

Nuanceret problemlgsning som laringsgenerator

Analysen af teatrets moder viser, at laering er vanskelig (det er i sig selv ikke noget nyt), og uafkla-
rede situationer forer ikke i sig selv til leering. Leering kraever, at vi har en undersegende tilgang, at
vi engagerer os og bruger tid og energi pa at satte os i ,,de andres sted“. Vi er nodt til at arbejde pa
at fa en forstaelse for situationen og de aktuelle aktorer, for at vi kan udfordre vores egne umid-
delbare forstaelser af situationen, og for at vi kan udfordre vores egne foretrukne variationer af
adferd. Det er serligt vigtigt i et miljo med et lobende flow af nye kreative ledere. For at fa fat

i nzldens rod, er det altafgerende, at vi gar aktivt sit sagen og analyserer omstaendigheder og
arsager til den specifikke situation, der her og nu volder modstand. Det kreever, at man er i stand
til at teenke spontant i handlingerne og simultant benytte sig af sine erfaringer, intuition og aktive
medleven (Schon, 2001).

Dewey leegger ogsa veaegt p4, at vi har en medfedt evne til at variere vores responser i forskellige
situationer, til vi finder en passende og effektiv made at handle pa. Nar vi moder en uafklaret
modsatrettet (ukendt) situation, meder vi en situation, hvor vi ikke umiddelbart har en passende
og effektiv respons pa lager. Faren er, at vi ofte benytter os af en velkendt made at reagere pa (der
muligvis virker i andre situationer), og vi overser let, at den nye situation (méske) har et bedre
udfald, hvis vi reagerer pa en anden made (Dewey, 1922).

> > > Fortseettes naste side
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kulturorganisationer af, at man arbejder med kreative processer, hvor vejen til succes i hgj grad er
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Hvad kan vi laere som kulturledere?
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gen af de konkrete opgaver. Nar det bliver en styrke at udtrykke sin tvivl og usikkerhed omkring
konkrete situationer, dbner det i hojere grad for muligheden af, at nye alternative fortolkninger
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Carsten Fode er partner i Kromann Reumert, hvor
han beskaeftiger sig med selskabsret og radgiver
om omstruktureringer og generationsskifter. Han

Herudover er han medlem af bestyrelsen i savel
ejerledede erhvervsvirksomheder som bgrsnote-
rede selskaber.

har mange ars erfaring i bestyrelsesarbejde og
er medlem af flere fondsbestyrelser, herunder
formand for ARoS Aarhus Kunstmuseum.

y

FRA VILD IDE

TIL GOD IDE

PA AROS

Interview med: _ Carsten Fode // Bestyrelsesformand, ARoS

AROoS fik for tre ar siden en ,overbygning‘ med Olafur Eliassons
regnbuepanorama. Nu er museet pa vej til at fa en ,underbygning’,
nemlig et stort underjordisk galleri med en kugleformet, sfaerisk
lysinstallation pa 25 meter i diameter. Projektet hedder ,The Next
Level

»ARo0S er inde i en god spiral, med sund gkonomi, voksende besogs-
tal, solid opbakning fra borgerne, det politiske miljo og erhvervslivet.
Vi har samtidig haft god kunstnerisk succes med vores satsninger,”
siger bestyrelsesformand Carsten Fode og fortsatter: ,,Det er denne
gode spiral, som er grobunden for, at vilde ideer som ,The Next Level’
kan modnes til gode ideer, hvor man har fokus pa perspektiverne
frem for risici®

Gode ideer har mange ophav

Planen om underjordisk udstilling og magasin har eksisteret i nogle
ar. ARoS’ nye direkter, Erlend Hoyersten, har arbejdet videre med den
plan. ,I fordret luftede Erlend Hoyersten uformelt ideen om den sfz-
riske lysinstallation for mig, hvor jeg kunstnerisk set blev begejstret,”
forteeller Carsten Fode og fortsatter: ,Men mange flere skal teste
ideen, og der skal beregnes gkonomi, for man kan sige, at det er en
god idé. Og herefter skal der findes donorer til at realisere den gode
idé - ellers forbliver det jo bare en god idé*

Ambassadgrklubben validerede projektet

Forste offentlige validering af ideen om ,The Next Level’ skete pa et
arrangement for Ambassaderklubbens 25 medlemmer. Det ligger
som en del af medlemsskabet, at museet kan teste ideer af pd dem.
Ikke fordi de skal godkende nye ideer, men deres respons er en vigtig
strompil for, hvordan andre vil tage imod ideen.
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Tallenes lov dikterer en god idé

En forudseetning for en god idé er, at skonomien holder. @konomien
er dels museets gkonomi - altsi om det kan generere entreindteg-
ter, lobende sponsorstotte etc. — dels om det kan generere okonomi

i (lokal)samfundet. Det sidste er afgerende for politisk opbakning

og opbakning fra turismeorganisationer, handelsstandsforeninger
mv., som igen er afgerende for fondsdonationer til selve opforelsen
af ,The Next Level’ Derfor har ARoS faet foretaget en analyse af ,The
Next Level's mulighed for at tiltreekke publikum, og dette publikums
eftersporgsel efter overnatning, restaurantbesog, indkeb i butikker
osv. Resultatet af denne analyse indgar i fundraising arbejdet, hvor
der forelgbig er tilsagn om 100 mio. kr. fra Kebmand Herman Sallings
Fond.

Nye projekter ma ikke forstyrre bestyrelsesdagsordenen
Erlend Hoyersten preesenterede forste gang ,The Next Level pa
bestyrelsesmodet i juni, og vi dreftede det igen pé strategiseminaret
i august. Indimellem er der ogséa en lobende kontakt mellem Erlend
Hoyersten og Carsten Fode om alle udviklings- og praesentations-
aspekterne af ;The Next Level'

»1 bestyrelsen er vi naturligvis maegtig glade for ,The Next Level’, og
vi taler gerne om det, nar vi meder andre, men det har hverken stjalet
tid eller fokus i bestyrelsen. Vi er pinligt bevidste om, at vi har et
museum, der skal drives, og bestyrelsen er ikke involveret i preesen-
tationerne. Det star Erlend Hoyersten for — det er hans opgave, det er
en idé udviklet af ham, og han har den kunstnerisk faglige viden, der
skal til for at promovere ideen,“ siger Carsten Fode og fortsetter: ,0g
i virkeligheden er vores vigtigste opgave for realiseringen af ,The Next
Level; at vi kan fastholde den positive spiral med besogstal over %
mio. og sorte tal pd bundlinjen®

> > > Fortseettes neaste side
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Elitaer kunst med bred publikumsappel

AROoS er kunstnerisk oppe i den internationale liga, som publikumsmassigt reekker langt ud over
Aarhus, ligesom Frank Gehry's Guggenheim Museum Bilbao. Vi ensker at vise kunst i ver-
densklasse for de mange mennesker. Vi har selvfolgelig en broderlig kappestrid med Louisiana,
Kunsten i Aalborg og de andre museer, men vi lever af hinandens successer, for succes ager inte-
ressen for kunst,“ siger Carsten Fode og slutter: ,Det bedste spergsmal, jeg har faet, var forud for
dbningen af Edvard Munch udstillingen, hvor en deltager spurgte, om maleren kommer til dbnin-

gen. Det bragte almindeligt morskab, men det viser jo netop, at vi har fat i et publikum langt ud
over det finkulturelle. Og det samme geelder ,Regnbuen’, som ogsa er avantgarde-kunst. Men der
er altid besegende deroppe, og det er ,Regnbuen’ pa taget af ARoS, der er blevet ikonet pa turist-
tavlen pd motorvejen ved Aarhus og dermed et vartegn for Aarhus. Vi haber, at ,The Next Level’
kan blive den samme avangarde-kunst med bred appel,“ slutter Carsten Fode.::::::

Udvikling i besggstal pa ARoS
o
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Institutionsudvikling Pluss-

Strategisk potentiale, retning og ambition - hvor star din institution?

Pluss skaber professionel udvikling i virksomheder og
institutioner gennem inddragende udviklingsprocesser,
projektledelse og analyser inden for:

B Fusion og samarbejder

B Strategi, ledelse og organisation

B Bestyrelsesuddannelse og -evaluering
B Administrativ effektivisering

B Kultur- og veerdiprocesser

X ) ) T 70265126
Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan E post@pluss.dk

bistd udviklingen af din institution. W www.pluss.dk
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handelsvirksomheder.

Fra venstre: Statsaut. revisor Sgren Peter Nielsen,
EY, servicerer energi- og forsyningsvirksomheder,

Cand.merc.aud. Rikke Wortmann er specialist i
revision af offentlige virksomheder.

offentlige virksomheder samt produktions- og

Senior manager Jan Bork er Certificeret Offentlig
Revisor.

OKONOMISK STYRING
| KULTURINSTITUTIONER

Skrevet af: _ Sgren Peter Nielsen // Partner; EY, Rikke Wortmann // Specialist,EY; Jan Bork // Certificeret Offentlig Revisor, EY

Ved at opstille budget ud fra de mal, man som ledelse vil styre efter,
giver den lobende budgetopfolgning automatisk en stor hjelp i sty-
ringen - specielt nar disse principper har varet fulgt i en arraekke,
sa der tegner sig monstre og afvigelser fra monstrene. Og nar regn-
skabsopstillingen folger samme principper, bliver det ogsa mere
sigende om kulturinstitutionen.

Er der overensstemmelse mellem mal og tilskud?

Nér man skal se pa den ekonomiske styring i kulturinstitutioner, er
det vigtigt at forholde sig til, hvilke mél institutionen har, og hvilke
rammer der er for de tilskud, institutionen modtager. Institutionens
formal vil ofte have et mere kulturelt aspekt end et okonomisk aspekt,
og derfor vil det sjeeldent vaere bundlinjen i regnskabet, der er i fokus.
Ledelsen skal dog stadig vaere opmerksom pé bundlinjen, da kultur-
institutionen ikke kan have underskud flere ér i traek, men ber lgbe
rundt med et resultat omkring 0 kr. Det tilskud, kulturinstitutionen
modtager, kan vare betinget af, at institutionen lever op til nogle mal/
krav, og er dette tilfeeldet, skal ledelsen have fokus pa, at disse mal/
krav bliver opfyldt.

Det kan eksempelvis vaere tilskud fra Kulturministeriet, hvor det er
aftalt, hvilke aktiviteter der skal gennemfores, og hvilke malsztninger
der onskes opnéet. Teatre, der modtager billetformidlingstilskud, som
athanger af, at der sxlges en vis mangde billetter med rabat. Her
skal der vaere fokus p4 at tiltreekke det publikum, der keber rabatte-
rede billetter. Det kan ogsé veere, at institutionens tilskud daekker en
given periode, og et af kravene er, at pengene skal anvendes i denne
periode, ellers bortfalder tilskuddet. Her skal ledelsen veere opmaerk-
som pa at anvende tilskuddet i perioden.

Malopfyldelse i fokus

Tilskuddet til kulturinstitutioner kan gives for at sikre et bestemt
formal, og ledelsens primeere fokus ber derfor vare at opfylde de mal,
institutionen har. Dette starter med budgetleegningen, hvor det er vig-
tigt, at budgettet understotter indsatsen med at nd malene. Det skal
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tilsikres, at denne indsats kan ske inden for de okonomiske rammer,
institutionen har, ellers skal det prioriteres, hvordan indsatsen ellers
skal ske. Samtidig skal forvaltningen heraf vaere bade okonomisk og
hensigtsmaessig. Der skal lobende folges op pa, om malene nés, og
om institutionen bevager sig i den enskede retning. For at lave denne
opfelgning kan der eksempelvis anvendes nogle negletal, som kan
underbygge vurderingen heraf.

Regnskab og budget — en hjeelp til styring

Regnskabet ber, sa vidt det er muligt, opstilles ud fra, hvordan
ledelsen vil styre aktiviteter og mal, da dette hjelper med at holde
fokus pa mélopfyldelsen. Malopfyldelsen er saledes det primzre
fokus for bestyrelsen. Budgettet understotter den daglige styring imod
malopfyldelsen. Det kan vere en fordel, hvis institutionens budget og
regnskab opstilles efter ssamme model, da det sa vil veere nemmere at
sammenholde de realiserede tal med budgettet. Men det afgorende er,
at budgetter og den daglige styring leder frem mod en opfyldelse af
mal. Hvis det betyder, at der skal budgetteres eller styres efter andre
opstillinger eller talopgerelser end dem, der anvendes i regnskabet,
ma der ske en tilpasning af talmaterialet med regnskabsafleegningen,
da det vigtigste er den daglige styring og malopfyldelsen. I den for-
bindelse kan der eventuelt laves arsregnskab efter arsregnskabslovens
regler samt et internt regnskab med budgetopfyldning.

Der er forskel pa at bogfere og ekonomistyre. Grundlaget for gkono-
mistyring er bogferingen, men bogferingen siger i sig selv ikke noget
om, hvordan forretningen gar. God pkonomistyring kraever, at man
forholder sig til negle- og forbrugstal med de opstillede mal for gje.

@konomisk og hensigtsmaessig forvaltning

I offentlige institutioner skal forvaltningen vaere ekonomisk og
hensigtsmeessig. Dette vurderes pa baggrund af sparsommelighed,
produktivitet, effektivitet samt ledelse og styring.

> > > Fortseettes naste side



Artikel: @konomisk styring i kulturinstitutioner side 22

Sparsommelighed daekker, at kulturinstitutionen er opmerksom pa at nedbringe omkostninger.
Dette kan eksempelvis ske ved, at der indhentes flere tilbud ved indgaelse af storre kontrakter.
Derved sikres det, at der opnas den tilstraekkelige kvalitet billigst muligt. Ydermere skal kulturin-
stitutionen vaere opmarksom pa, om nogle omkostninger er overflodige og kan skzres veaek.
Produktivitet deekker over, hvor meget der kommer ud af midlerne, eksempelvis hvor mange fore-
stillinger der bliver produceret i forhold til bevillingen.

Effektivitet beskriver, hvor godt et produkt der kommer ud af midlerne. Det kan eksempelvis
daekke over en vurdering af, hvorvidt der er tilstrakkelig kvalitet i det producerede, eller om fore-
stillingerne/udstillingerne er tilstraekkeligt varierede. Effektivitet kan dog vere vanskelig at male,
da eksempelvis kvalitet kan veere sver at definere. Derfor skal bestyrelsen vere klar pa, hvilke
indika-torer den vil male p4, sa den kan male effekten.

Ledelse og styring bestar blandt andet af, at der sker en lobende gkonomistyring og rapportering
til bestyrelsen, at de interne kontroller er tilrettelagt hensigtsmaeessigt, samt at der ligger dokumen-
tation for indikatorer for malopfyldelse.

Identificer de rigtige nggletal — ikke kun likviditet

Nogletal kan vaere et godt veerktej i forbindelse med beslutninger og styring, men det skal vurde-
res, hvilke negletal der er relevante at benytte. Heri ligger en vurdering af, hvad der skal males,
men ogsa hvilke tal der reelt er tilgengelige.

Opstilles regnskabet som et bevillingsregnskab, hvor indtaegter indregnes, nar de modtages, og
udgifter medtages, nar de atholdes, vil de traditionelle negletal ikke vaere optimale at benytte.
Samtidig vil det naeppe vere relevant at benytte negletal som over-skudsgrad og egenkapitalens
forrentning, nar malet ikke er at tjene penge, og resultatet helst skal ligge omkring 0 kr. I stedet
skal ledelsen have fokus pa, om der er likviditet til at gennemfore den daglige drift, om budgetter-
ne kan holdes, om aktivitetsmalene bliver opnéet, og om der kan dokumenteres over for tilskuds-
yder.

Det kan naturligvis stadig vare relevant at se pd ekonomiske negletal. Eksempelvis kan der ses pa:

«  prisen pr. forestilling/udstilling
o pris pr. besogende
o administrationsomkostninger pr. aktivitet.

Det kan ogsa vere relevant at se pd andre negletal, sasom:

o nedbringelse af sygefraveer
o kundesammensztning
 antal forestillinger/udstillinger.

Flere af disse tal bliver i forvejen indsamlet, og de kan derfor nemt indgé som en fast del af rap-
porteringen pa ledelses-/bestyrelsesmoder. P4 denne made har bestyrelsen en teettere foling med,
hvad der sker i institutionen, og kan traffe beslutninger pa baggrund heraf.

Nggletal over tid giver mgnstre

Ved at sammenholde negletallenes udvikling over tid, kan det ses, om institutionen beveeger sig i
den onskede retning. Eksempelvis kan det veere et mal, at der er en storre social spredning blandt
besopgende, malt pa indkomst, etnicitet og uddannelsesmaessig baggrund.
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Der kan rapporteres pa dette mal ved at lave undersogelser, der kortlagger de besogendes bag-
grund. Et andet mal kan veere, at omkostning pr. besogende skal reduceres. Dette kan rapporteres
ved at lave omkostningsanalyser. Der kan ogsé vare et mal om storre variation i udstillinger mv.,
som kan rapporteres ved, at udstillingernes forskellighed kortlaegges.

Udgangspunkt i den enkelte institution

Nar bestyrelsen skal fastleegge, hvordan gkonomien i den enkelte institution skal styres, er det vig-
tigt, at der tages udgangspunkt i den pigeeldende institution, og at der ikke blot anvendes en “stan-
dard strategi”. Det skal vurderes, hvilke mal institutionen har eller skal have fremover, og hvordan
den kommer derhen. Strategien skal ogsa tage hojde for de krav, der matte vere for det modtagne
tilskud, sa der ikke indregnes en indtegt i budgettet, som institutionen ikke opfylder kravene for
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Peter Hanke deler sin gerning mellem klassisk
musikudgvelse, forskning i lederskab, undervis-
ning i executive education og entrepreneurship
til ere for kunstens udfoldelse. Peter Hanke

er uddannet musikleder fra Det Kgl. Danske
Musikkonservatorium. Hans karriere har bragt
ham vidt omkring bl.a. som orkesteradministra-

tor og producent hos Radiosymfoniorkestret,
direktgr i performanceteatret Hotel Pro Forma
og siden 2001 med egen virksomhed Exart
Performances, hvor han bl.a. udbyder dirigent-
kurser i ind- og udland. Peter uddanner ogsa
dirigenttalenter i Voces Academy i England og
Danmark.

KULTURLEDELSE
- NOGET SARLIGT?

Skrevet af: _ Peter Hanke // Stifter af kulturledelse.dk

Egentlig burde det at lede og organisere kunst og kultur ikke vere
vanskeligere eller nemmere end at lede og organisere alt muligt
andet i samfundet. Derfor kunne kravet til projektledere, chefer
og art managers i kulturlivet sadan set folge allerede lagte spor pa
arbejdsmarkedet og i de institutionelle systemer. Er der f.eks. ikke
ligesa store forskelle i form og indhold, hvis man administrerer et
hospital, en bank, en kommunal vejafdeling eller et supermarked,
som pa at lede en festival eller et museum?

Set fra en negternt organisatorisk betragtning har kulturlivet pustet
sig noget op og givet indtryk af, at opgaven med at administrere kunst
og kultur er meget kompliceret og kraever en medfedt hellig indsigt.
Men der er bestemt mange gode grunde til at straebe efter enklere
losninger og se at fa leert et serigst handveerk som leder. Keep it simple
- det skader ikke nogen. Hojst lidt forfaengelighed hos visse kunstne-
riske ledere...

Men kunst og kultur har nogle veerensbetingelser, der afviger funda-
mentalt fra andre dele af samfundsprocesserne. Eksempelvis er det
ganske svert at méle nytten af aktiviteterne i kulturlivet - i mange
tilfelde er det endog meningslast overhovedet at forsege. Og alligevel
forlanger stottegiverne, at man kan legitimere samfundets investerin-
ger i denne - fodt unyttige - aktivitet, og lederens virtuose handtering
af dette paradoks kraever en serlig indsigt og vedholdenhed.

Der er paradoksalt nok ingen egentlig formel for succes i kunst- og
kulturproduktion. I modsztning til andre omrader, hvor strategipro-
cesser og branchekendskab sikrer et minimum af kontinuitet og der-
med et bundniveau for driften, er de gode resultater inden for kunst
og kultur teet forbundet med feenomener som en sveert definerbar
tidsdnd, politiske stromninger og smagsudviklingen hos publikum -
hej risiko uden garanti for, at man haever sig over det almindelige.
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I konventionel gkonomisk forstand lever langt de fleste kulturinsti-
tutioner og kunstprojekter derfor et ret sparsomt liv. Der har aldrig
vaeret store penge i at engagere kunstnere, og det er til stadighed en
vanskelig balancegang at forene wstetiske eller kulturarvsmaessige
formal og ekonomiske muligheder for en kunst- eller kulturleder. I
seerdeleshed i en tid, hvor der er megen fokus pa ekonomiske rationa-
ler; aldrig har der veret talt s meget om penge i kunst og kultur, som
der gor i disse dr.

Kulturlederen skal altsa beherske en serlig evne til at nedtone snak-
ken om de gkonomiske besverligheder og bevare fokus pa kunstens
muligheder - eller bedre: leere at fremheeve den verdi og meningsska-
belse, der raekker ud over pengelogikken.

Pa dette punkt har kulturlivet storre muligheder end andre nytte-
fokuserede sektorer. Der er bred konsensus om, at "det ikke behever
at betale sig”, og at kulturen indeholder noget vigtigere og dybere,
som ikke altid kan males. Men alligevel falder beslutningstagerne ofte
for fristelsen til at teelle seeder, solgte billetter og budgettal i mangel
pé bedre evalueringskriterier.

Til gengzld har kunst og kultur en raekke motivationsfaktorer auto-
matisk indbygget, som andre sektorer kunne inspireres af. Kulturen er
relationsskabende og selvstyrende pé en helt anden made, end mange
andre samfundsaktiviteter er, og med ideen om at kunstprojekter og
kulturinstitutioner tjener en storre sag, kunne kulturlivets organisati-
onsformer fungere som rollemodeller for en udvikling af samfundets
normer. F.eks. er kulturlivet enestaende dygtig til at organisere en fri-
villig indsats, og den personlige tilfredsstillelse ved at gore en gerning
for et hojere formal end almindelige lonmodtagerfunktioner, er en
steerk motivationsfaktor.
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Kulturlederen er pa dette punkt en privilegeret lederskikkelse, og det er bestemt frugtbart at
udforske denne side af gerningen for at leere de nedvendige leveregler at kende og opbygge et erfa-
ringsgrundlag inden for den serlige form for gkonomi, baeredygtighed og passionerede gerning

VELKOMMEN TIL ET NYT OG STARKERE EY | DANMARK

Den 1. juli 2014 fusionerede KPMG i Danmark med EY.
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Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige og halvoffentlige
virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen vedrgrende den lovgivning og de
driftsmaessige forhold, der bergrer jeres bestyrelsesarbejde.

Kontakt Sgren Peter Nielsen, 73 23 46 15 eller soeren.p.nielsen@dk.ey.com

Building a better : Laes mere om fusionen her: www.ey.com/dk/fremsyn
working world
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VI SAMARBEJDER MED
KULTURLEDELSE.DK

Peter Hanke er initiativtageren til det nye initiativ kulturledelse.dk, der gennem formidling og net-
veerk vil sette fokus pa ledelsesudvikling i kulturinstitutioner, kunstens rolle i samfundet og styrke
anvendelsen af forskningsresultater i savel kulturinstitutioner som i undervisning.

I Dagens Dagsorden har vi fokus pa at styrke offentlige bestyrelser — ogsa bestyrelser i kulturinsti-
tutioner — og deres samspil med ejerne og med direktionen. Vi er saledes felles om at bidrage til at
styrke ledelsen af offentlige virksomheder og selvejende institutioner, selvom vi fokuserer forskel-
ligt, da kulturledelse.dk udelukkende fokuserer pa kulturinstitutioner.

Vi har derfor indledt et uformelt samarbejde, hvor vi henviser til hinanden om nyheder, arran-
gementer og lignende, hvor der er en bestyrelsesvinkel. Det forste eksempel pa samarbejde er
artiklen ,,Kulturinstitutioner under pres* af Jens Nielsen, som vi offentligger i denne udgave af
Dagens Dagsorden. kulturledelse.dk vil offentliggere den samme artikel i deres forste magasin:
kulturledelse.dk - MAGASIN, som udkommer 28. januar.

Vi byder hermed velkommen til kulturledelse.dk, hvor vi sammen bidrager til at styrke ledelsen af

Jargen Ulrik Jensen, Initiativtager til Dagens Dagsorden
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I de 25 tidsskrifter og enkeltstaende
nyheder, Dagens Dagsorden har udgivet
de sidste fire ar, har vi bragt analyser,
synspunkter, cases, redskaber og anbe-
falinger malrettet kulturinstitutioner.
Her pa siden kan du laese henvisningerne
til 15 af dem fra tidligere udgivelser.

UDVALGTE ARTIKLER OM
KULTURINSTITUTIONER
OG KULTURINSTITUTIONS-
PROBLEMATIKKER

Frivillige er donorer - ikke gratis arbejdskraft. Anders Ladekarl, Generalsekretcer, Dansk Rode
Kors. Hovedsynspunkter ved Arets Offentlige Bestyrelseskonference 3. oktober 2013, Dagens
Dagsorden nr. 21. Tema: En dag i fusionens tegn. Se link her

I Ringkebing-Skjern Museum handler frivillige professionelt. Portret af vinderne af Arets
Offentlige Bestyrelsespris 2013 i kultursektoren pd Arets Offentlige Bestyrelseskonference 3. oktober
2013, Dagens Dagsorden nr. 21. Tema: En dag i fusionens tegn. Se link her

Jeg opererer med flere ejere. Interview med bestyrelsesformand Stine Bosse, Det Kongelige Teater,
Dagens Dagsorden nr. 20. Tema: Resultatlonskontrakter. Se link her

Turnaround i en kulturinstitution - Aarhus Teater. Interview med Henning Keersgaard
Administrerende direktor, Aarhus Teater, Dagens Dagsorden nr. 17. Tema: Krisestyring. Se link her

Kodeks for kulturinstitutioner. Jette Poulsen, Pluss Leadership, Dagens Dagsorden nr. 17. Tema:
Krisestyring. Se link her

Op pa den store klinge med museumsfusioner. Hovedsynspunkter pa kulturworkshoppen ved
Arets Offentlige Bestyrelseskonference 3. oktober 2013, Dagens Dagsorden nr. 21. Tema: En dag i

fusionens tegn. Se link her

Behov for institutionalisering af kodeksarbejdet. Interview med Lars Liebst, Dagens Dagsorden
nr. 11. Tema: Ledelsessikring. Se link her

Den professionelle museumsbestyrelse. Bettina Henrichsen, Pluss Leadership, Dagens Dagsorden
nr. 10. Tema: Politikere i bestyrelser. Se link her

Selvejets politiske fremtid. Jeppe Thvilum, Pluss Leadership, Dagens Dagsorden nr. 8. Tema: Den
politiske fremtid. Se link her

Fremtidens Museumsstruktur - jo storre jo bedre. Rasmus Birkeholm Jensen, Dagens Dagsorden
nr. 6. Tema: Institutionslandskaber. Se link her

Man skal forsta det politiske spil. Interview med Michael Christiansen, Dagens Dagsorden nr. 2.
Tema: Bestyrelseshonorarer. Se link her

Sparring fra et forretningsudvalg - Den Gamle By. Interview med Jorgen Andersen og Thomas
Bloch Ravn Bestyrelsesformand hhv. direktor for Den Gamle By i Aarhus, Dagens Dagsorden nr. 10.

Tema: Politikere i bestyrelser. Se link her

Branden i Frihedsmuseet kan ogsé ske hos jer - er I ordentligt sikret? Jens Kristian Sommer. Se
link her

Kontinuitet allerede i den forste bestyrelse for Museum Nordsjalland. Se link her

Supermuseum efter Liebst’ principperne. Jens Kristian Sommer. Se link her
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